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Resumo 
 
O presente artigo teve como objetivo compreende como se dá o processo de formação e 
formulação de estratégia em micro e pequenas empresas do segmento de confecções e 
vestuário, na cidade de Londrina, estado do Paraná à luz do modelo apresentado por Henry 
Mintzberg, em seu artigo intitulado Strategy-Making in Three Modes, onde ele classifica a 
formação de estratégias em três modos, sendo eles o modo empreendedor, o adaptativo e o 
planejamento.  A pesquisa foi do tipo descritiva, qualitativa, corte temporal transversal. Os 
dados primários foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas junto aos 
dirigentes de três grupos de empresas da cadeia de confecções e vestuário, um dos grupos 
compreende as empresas que vendem produtos (roupas) em grandes quantidades direcionadas 
principalmente às sacoleiras (revendedoras) na forma de atacado (atacadistas), outro grupo de 
varejistas (lojas) e, outro de fabricantes de confecções (processadores), totalizando 15 
empresas. Constatou-se que segundo os aspectos do modelo os perfis mais presentes foram os 
empreendedores e os adaptativos, não sendo encontrado, entre os entrevistados, perfil do 
modo planejador. A partir disso foi possível entender especificidades e particularidades dos 
entrevistados com relação a cada modelo conforme descrito na literatura.  
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Strategy Formulation and Formation: The Case of Micro and Small Clothing and 
Apparel Enterprises in Londrina - PR 
 
Abstract 
 
The present paper aims to understand the process of strategy formation and formulation in 
micro and small clothing and apparel enterprises in Londrina / PR. It has been developed 
under Henry Mintzberg’s Model, presented in his article “Strategy-making in three modes”, in 
which he classified strategy formation in three ways: entrepreneurial, adaptive and planning. 
The research is descriptive, qualitative, cross-sectional and temporal. Primary data were 
obtained through semi-structured interviews with managers of three groups of clothing and 
apparel enterprises, as follows: the first group comprised companies selling large scale 
clothing to direct selling wholesalers; the second one included retailers; and the last group 
consisted of clothing manufacturers (processors), covering 15 enterprises. The results 
indicated that, according to the model, most frequent profiles were entrepreneurial and 
adaptive modes, not being found the planning profile. Thus, it was possible to understand 
interviewees’ specificities and particularities in relation to each mode described in literature. 
 
Key-words: micro and small enterprises; strategy formulation and formation; mode 
 
Introdução 
 
As transformações que ocorrem em uma sociedade com o passar dos tempos, sejam 
elas econômicas, tecnológicas, mercadológicas, influenciam o modo de viver e pensar das 
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pessoas. Influenciam também os relacionamentos interpessoais, onde reflexões são feitas, 
servindo de base para que novas tendências e pensamentos sejam direcionados para o futuro.  
Isso se aplica também no cenário organizacional, onde transformações acontecem, 
gerentes, executivos, estrategistas estão constantemente refletindo sobre a situação pela qual 
as suas empresas passam no momento, buscando sempre visualizar novas metas e objetivos. 
Executivos e gerentes comandam organizações e essas buscam cumprir o seu papel na 
sociedade. Essas podem produzir benefícios por meio de recursos monetários como 
recolhimento de impostos, suprir as necessidades das pessoas por meio da venda de produtos 
e serviços, incentivar a inserção social através do oferecimento de postos de trabalho. Além 
disso, podem direcionar novas tendências de consumo ditando muitas vezes novas regras, 
gostos e costumes. 
Nesse contexto as transformações pelas quais uma sociedade passa, influenciam no 
modo de pensar e agir das pessoas. Uma das grandes transformações ocorridas nas 
organizações ao longo dos tempos é uma mudança de visão organizacional que no passado 
valorizava os modelos tradicionais de gestão baseados principalmente na redução dos custos 
de produção, onde este era o setor mais importante de uma empresa, para um modelo que 
coloca o poder de decisão de compra nas mãos dos clientes, onde agora é este quem dita as 
regras do mercado, e se torna cada vez mais exigente. 
Outra mudança refere-se à tecnologia que, a cada dia que passa atinge altos níveis de 
desenvolvimento. O lançamento de novas tecnologias diminui sua periodicidade a cada ano e 
ultrapassam fronteiras causando impactos em diversas culturas do mundo. Analisando-se, em 
um sentido específico, várias das diversas culturas do mundo já não sentem um choque 
substancial quando acabam conhecendo uma nova tecnologia. Percebe-se que os gostos, 
costumes, exigências e conhecimentos das pessoas se tornam cada dia mais homogêneos entre 
as diversas partes do mundo. 
A era da informação defendida por muitos autores, baseada principalmente na 
Internet, celulares, oferece uma comunicação on-line e proporciona dessa maneira uma maior 
rapidez na obtenção de informações para o processo decisório das empresas. Por outro lado 
acaba exigindo que as decisões sejam tomadas de forma mais rápida e com o mínimo de viés 
possível. 
A concorrência sempre acirrada faz com que os executivos e estrategistas pensem 
continuamente em maneiras de superar os seus concorrentes. Em alguns casos, profissionais 
do mundo dos negócios podem chegar a delimitar o crescimento de suas organizações através 
de decisões tomadas de forma errônea, já em outros casos podem chegar até a acertar o curso 
de uma organização, potencializando decisões que explorem a alta capacidade desta. Políticas 
públicas, por sua vez, em certos casos podem delimitar a capacidade produtiva de empresas e, 
em outros podem chegar a incentivar novas vendas por intermédio, por exemplo, da 
diminuição ou eliminação de encargos e taxas comerciais.  
Tudo isso fornece um ambiente dinâmico e turbulento onde uma organização que está 
imersa nesse contexto precisa, a cada dia, estar preparada para enfrentar todos esses desafios. 
Analisando-se mercadologicamente, é necessário que a ação de pensar em novas alternativas 
de produtos e serviços se torne um hábito, onde lançamentos de novos produtos seja uma 
atividade constante, antecipando tendências e novos desejos de consumidores. 
A estratégia existe nas organizações, ainda que declarada ou não, organizada ou não, o 
fato da organização estar inserida nesse ambiente turbulento e estar buscando alternativas de 
pelo menos manter-se onde está, defendendo, ou até buscando crescer e disposta a enfrentar 
novos desafios já representa a existência de uma estratégia. Através de uma estratégia, 
estabelece-se a forma como uma organização se coloca diante de seu ambiente. 
Considerando o contexto o presente artigo teve como objetivo compreender como se 
dá o processo de formação e formulação de estratégia em micro e pequenas empresas do ramo 
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de confecção, na cidade de Londrina, estado do Paraná à luz do modelo apresentado por 
Henry Mintzberg (1973), em seu artigo intitulado Strategy-Making in Three Modes, onde ele 
classifica a formação de estratégias em três modos, sendo eles o modo empreendedor, o 
adaptativo e o planejamento. 
 
Aspectos Teóricos Acerca da Estratégia seu Processo de Formulação  
 
Grande parte de autores que escrevem sobre estratégia como Kotler (2000), Fischmann 
e Almeida (1991), Oliveira (2005), compreendem em seus estudos, aspectos prescritivos 
voltados à formulação de estratégia, em que se busca analisar informações do ambiente 
externo e interno, determinação de objetivos e ações para alcançar esses objetivos. Todo esse 
processo é baseado em formular uma estratégia onde a qualidade da formulação está 
relacionada diretamente com a obtenção de resultados que foram previstos no momento de 
sua formulação.  
Por outro lado, vale considerar que mesmo uma organização contando com um 
poderoso e consistente processo de formulação de estratégia, os resultados “previsíveis” a 
partir dessa formulação nem sempre chegam a ocorrer no futuro, pois o ambiente é dinâmico 
e muda com o passar do tempo. Assim, se esse ambiente muda, qual seria o grau de fidelidade 
do resultado de uma estratégia a ser prevista no futuro já que ela estará imersa em um outro 
ambiente diferente daquele que foi analisado no passado? Percebe-se, nesse sentido, que 
ajustamentos durante o desenvolvimento da estratégia são comuns para poder adequar os 
esforços ao ambiente relativo do momento. 
É nesse sentido que surge outra visão sobre estratégia, não uma visão prescritiva de 
formulação, mas sim uma visão de formação, que se caracteriza pelo fato de que a estratégia 
vai se formando ao longo do seu processo de execução e desenvolvimento. Segundo 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) “O mundo é demasiado complexo para que as 
estratégias sejam desenvolvidas de uma só vez como planos ou visões claros. Portanto, a 
estratégia deve emergir em passos curtos, à medida que a organização se adapta, ou aprende 
[...]” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 14). 
A Figura 1 representa tanto a formulação quanto a formação de estratégia. A 
formulação pode ser chamada de estratégia deliberada, e a formação seria o resultado entre a 
deliberada e emergente resultando na estratégia realizada que é formada ao longo do tempo.  
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a Figura 1 mostra que as intenções 
plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas. As não realizadas 
podem ser chamadas de estratégias irrealizadas. A escola de planejamento, por exemplo, 
reconhece ambas, com óbvia preferência pelas primeiras. Mas há um terceiro caso, que é 
chamada de estratégia emergente – na qual um padrão realizado não era expressamente 
pretendido. Foram tomadas providências, uma a uma, que convergiram com o tempo para 
algum tipo de consistência ou padrão.  
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Estratégia
Pretendida
Estratégia
Não-realizada
Estratégia
Realizada
Estratégia 
Emergente
Estratégia 
Deliberada
 
Figura 1: Modelo estratégias deliberadas e emergentes 
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000; p. 19). 
 
Neste sentido, a organização procura seguir uma estratégia, seja ela deliberada ou 
emergente, formada ou formulada, designada por um único estrategista ou uma coletividade. 
Existem muitos estudos que investigam como se resulta uma estratégia em uma organização, 
estudos esses que estabelecem parâmetros que abordam aspectos característicos de estratégias 
e estrategistas, resultando em modelos que podem servir para análises posteriores. Como 
exemplo de modelo que se refere ao processo de formulação e formação de estratégia, pode 
ser citado o de Mintzberg (1973), que se refere a uma visão onde uma estratégia pode se 
orientar de três modos em uma organização, pelo modo empreendedor, modo adaptativo ou 
pelo modo de planejamento. 
 
Modo empreendedor 
 
O modelo empreendedor caracteriza-se pelo fato de que uma estratégia não existe na 
forma de um plano ou planejamento, mas sim o modelo empreendedor valoriza a visão que 
um líder tem de sua estratégia. A visão do empreendedor (Figura 2) caracteriza-se como uma 
representação mental da estratégia que é criada e expressa na cabeça do líder. Essa visão serve 
como uma inspiração daquilo que precisa ser feito.  
 
 
 
  
Figura 2: Visão do modo empreendedor 
Fonte: Mintzberg (1973; p. 49). 
 
Na formação dessa visão estratégica podem ser considerados aspectos como intuição, 
julgamento, sabedoria, experiência, critério. Dessa maneira uma estratégia formada segundo 
um modelo empreendedor compreende um caráter de certa forma pessoal, existente na mente 
do líder.  
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Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as principais características da 
personalidade do empreendedor na geração de estratégia são: 
I. o crescimento é a meta dominante da organização empreendedora; 
II. no critério empreendedor, a geração de estratégia é dominada pela busca ativa por novas 
oportunidades; 
III. na organização empreendedora, o poder é centralizado nas mãos do executivo principal; 
IV. a geração de estratégia na empresa empreendedora é caracterizada por grandes saltos 
adiante, mesmo em face a incerteza. 
 
Modo adaptativo 
 
Nessa visão atribui-se grande valor ao que acontece no ambiente externo, ou seja, a 
estratégia vai se formando à medida que os eventos vão acontecendo e forçando a organização 
a se adaptar de forma passiva. A Figura 4 demonstra a visão que representa o modo 
adaptativo: 
 
  
Figura 3: Visão do modo adaptativo 
Fonte: Mintzberg (1973; p. 49). 
 
Quando se analisa o modo adaptativo percebe-se a existência de várias diferenças em 
relação ao modo empreendedor, algumas dessas diferenças entre os modos são descritas 
abaixo. 
Enquanto que no modo empreendedor o empresário trabalha em direção a uma visão 
de futuro, leva em conta a vontade de crescer, por outro lado no modo adaptativo, a empresa 
caminha conforme a situação do contexto em que ela está inserida. Nesse sentido, os passos 
estratégicos da empresa vão acontecendo à medida que ela busca informações do seu 
ambiente externo (mercado, economia, clientes, fornecedores, concorrentes) e procura agir de 
maneira reativa tendo como base esses acontecimentos externos, suas expectativas de futuro 
nem sempre correspondem à vontade de crescer como no modo empreendedor.  
Enquanto que no modo empreendedor, o empresário representa uma figura de poder 
no contexto organizacional, onde as aspirações e intenções deste possuem peso sobre o 
direcionamento da empresa, por outro lado, no modo adaptativo, o empresário acaba 
decidindo muitas vezes tendo como base o que acontece a sua volta, onde pode apenas copiar 
uma tendência que ele acredite ser interessante no momento, o seu modo de pensar e suas 
vontades acabam deixando espaço para a adaptação ao ambiente externo.  
A partir do conhecimento dessas diferenças entre os modos de formação de estratégia, 
nesse artigo foram associados os seguintes itens ao perfil adaptativo segundo Mintzberg 
(1973): 
I. aspectos relacionados à falta de objetivos claros;  
II. perfil reativo; 
III. tomada de decisões incrementais (baseadas no feed-back);  
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IV. tomada de decisões desordenadas. 
 
Modo Planejamento 
 
Muitos autores defendem a idéia de estratégia como um planejamento, ou seja, para 
que a estratégia em uma empresa seja realizada ela precisa ser planejada baseada em 
informações que o estrategista capta do seu ambiente externo. A partir disso, verifica-se quais 
os recursos e potenciais de seu ambiente interno para poder “enfrentar” esse ambiente 
externo. Feito isso, na visão do modo planejamento (Figura 5), estabelece-se os meios e 
objetivos que vão direcionar a empresa por um período pré-determinado para realizar suas 
aspirações estratégicas. 
 
  
Figura 4: Visão do modo planejamento 
Fonte: Mintzberg (1973; p. 49). 
 
A maior parte da literatura relacionada ao planejamento resume-se ao modelo SWOT, 
proveniente da escola do Design, e que nesse modelo de planejamento busca uma divisão do 
modelo SWOT em etapas claramente delineadas, articulação de cada uma destas com muitas 
listas de verificação e técnicas e atenção especial à fixação de objetivos, elaboração de 
orçamentos, planos operacionais e diagramas para visualizar o fluxo global. 
A partir do conhecimento do modo planejamento voltado principalmente a formulação 
de estratégia, segundo Mintzberg (1973), os itens característicos presentes nos estrategistas 
voltados ao modo planejamento são:  
  O analista tem o papel importante na formação da estratégia; 
 O modo planejamento se foca na análise sistemática, particularmente na avaliação de 
custos e benefícios das propostas; 
 O modo planejamento é caracterizado acima de tudo pela integração de decisões e 
estratégia. 
 
Procedimentos Metodológicos 
 
A presente pesquisa é descritiva, de natureza qualitativa. Em relação à dimensão 
temporal, a presente investigação é de corte seccional ou transversal. A qualitativa é per si 
interpretativa e descritiva, segundo Triviños (2007), a pesquisa descritiva tem por objetivo 
descrever, criteriosamente, os fatos e fenômenos de determinada realidade, de forma a obter 
informações a respeito daquilo que já se definiu como problema.  
Os dados coletados para a pesquisa são de origem primária. Para este estudo, foram 
realizadas entrevistas semi-estruturadas, junto aos proprietários / dirigentes das empresas 
escolhidas. 
 
Caracterização da amostra 
 
Foram escolhidos para a pesquisa dirigentes de três grupos de empresas da cadeia de 
confecções e vestuário, um dos grupos compreende as empresas que vendem produtos 
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(roupas) em grandes quantidades direcionadas principalmente às sacoleiras (revendedoras) na 
forma de atacado (atacadistas), outro grupo de varejistas (lojas) e, outro de fabricantes de 
confecções (processadores), totalizando em 15 (quinze empresas).  
Foi escolhido empresas de micro e pequeno porte (classificação do Sebrae) devido a 
importância do setor de confecções e, também da representatividade das micros e pequenas 
empresas existentes no Brasil, influenciando diretamente na quantidade de empregos gerados, 
arrecadação de impostos entre outras questões. 
O critério de escolha das empresas deu-se inicialmente pela identificação de aspectos 
que caracterizassem uma convergência entre as respostas dos entrevistados, baseados em uma 
análise de semelhanças, diferenças, pontos de contatos e divergências entre as empresas 
pertencentes a esses diferentes grupos. A partir da convergência das respostas dos 
entrevistados, foram relacionados ao modelo de Mintzberg (1973) de formação e formulação 
de estratégia disposto nesse trabalho. Buscou-se identificar se os entrevistados de um mesmo 
grupo possuíam uma característica homogênea quanto à formulação e formação de estratégia, 
ou se ao contrário, a característica predominante seria uma heterogeneidade entre essas 
empresas. 
O procedimento empregado para selecionar os entrevistados foi em relação ao tempo 
de existência da empresa e, também quanto ao porte da empresa pelo número de funcionários. 
Foram escolhidas empresas que tivesse no mínimo 05 anos de existência, procedimento esse 
adotado pelo fato de que em 05 anos de existência o empresário / proprietário, de uma forma 
geral, já possui certa experiência no comando da empresa. 
 
Apresentação e Análise dos Dados Coletados 
 
Neste item apresenta-se o perfil dos gestores no processo de formulação de estratégias, 
segundo o modelo de Mintzberg (1973), apresentado em seu artigo intitulado Strategy-
Making in Three Modes, conforme descrito abaixo: 
Após os resultados obtidos a partir dos comentários e respostas dadas pelos 
entrevistados em relação às questões que abordavam a determinação do perfil do estrategista 
segundo Mintzberg (1973) (empreendedor, adaptativo e planejamento), foi possível criar um 
quadro que abrange todas as respostas dadas, divididos por empresa e pelas perguntas do 
roteiro da entrevista semi-estruturada. 
Seguem os quadros referentes ao grupo dos atacadistas entrevistados (Quadros 01, 02, 
03). Cada aspecto do perfil possui algumas perguntas que foram direcionadas a cada uma das 
empresas atacadistas (A, B, C, D, E) e a resposta positiva para uma possível existência ou 
ocorrência do quesito perguntado esta representada pelo símbolo (*).  
 
ATACADISTAS 
PERFIL EMPREENDEDOR A B C D E 
CRESCIMENTO      
Crescimento no número de funcionários *  * * * 
Crescimento da estrutura física * * * * * 
Crescimento no número de clientes * * * * * 
Surgimento da empresa (houve crescimento?) * * * * * 
O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?) *  * * * 
OPORTUNIDADE      
Surgimento da empresa (houve momento de 
oportunidade?) 
* *  * * 
Busca a inovação ou equilíbrio  *  * * * 
CENTRALIZADOR      
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Como gerencia os investimentos da empresa?  *  *  * 
Quais as suas atividades na empresa? (procura 
centralizar?) 
* * * * * 
Existem muitas opiniões divergentes dos 
funcionários? 
* * * * * 
SALTOS LONGOS FACE À INCERTEZA      
Houve grandes crescimentos (grandes saltos?) * * * * * 
Quadro 01: Resultados características empreendedoras (atacadistas) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
 
PERFIL ADAPTATIVO A B C D E 
OBJETIVOS CLAROS      
O que pensa para o futuro da empresa?  *  *  
Como gerencia os investimentos?  *  *  
REATIVO      
O que pensa para o futuro da empresa?  *  *  
Como gerencia os investimentos?  *  *  
DECISÕES INCREMENTAIS (FEED BACK)      
Como é o relacionamento com o cliente? *    * 
Como é o relacionamento com os fornecedores? * * * * * 
Como vê a sua concorrência? *    * 
A política, taxas, impostos, encargos influenciam 
sua empresa 
* *   * 
DECISÕES DESORDENADAS      
O que pensa para o futuro da empresa?  *  *  
Com realiza os investimentos?  *  *  
A empresa hoje corresponde a uma visão do passado * *  *  
Quadro 02: Resultados características adaptativas (atacadistas) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
PERFIL PLANEJAMENTO A B C D E 
IMPORTÂNCIA DO ANALISTA      
Conhece o planejamento estratégico?    *  
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?    *  
Aplica o planejamento estratégico atualmente?    *  
ANÁLISE SISTEMÁTICA      
Realiza algum tipo de planejamento na empresa?   * * * 
INTEGRAÇÃO DE DECISÕES E 
ESTRATÉGIA 
     
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?    *  
Realiza o planejamento estratégico na empresa?    *  
Quadro 03: Resultados características planejamento (atacadistas) 
Fonte: Resultados da Pesquisa 
 
Segundo os resultados apresentados no quadro 01, pode-se perceber que entre os 
atacadistas as questões voltadas para o modo empreendedor foram bastante citadas pelos 
entrevistados. Características empreendedoras relacionadas à questão de crescimento, busca 
de oportunidades, centralizador e saltos longos face à incerteza puderam ser identificados 
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entre esses entrevistados, vale destacar que duas empresas atacadistas A e E (de um total de 
05 empresas) apresentaram todas as características empreendedoras. As empresas C e D 
também se destacaram com relação às características empreendedoras ambas com uma 
influência elevada entre os participantes. 
Para identificar o perfil dos atacadistas segundo a sua associação com os modos de 
formação de estratégia de Mintzberg (1973), pode-se dizer que o modo empreendedor 
prevalece nesse grupo. Apenas as empresas B e D demonstraram características adaptativas de 
forma mais representativa quando comparada às outras empresas do mesmo grupo. 
Segundo os dados do quadro 02, de uma forma geral, as características voltadas ao 
modo adaptativo como a falta de objetivos claros, reativo, decisões desordenadas, não foram 
representativas entre os entrevistados atacadistas. Apenas a característica voltada às decisões 
incrementais (feed-back) encontrou uma maior identificação com relação a esse grupo. 
O grupo de atacadistas encontrou uma maior identificação com a questão de decisões 
incrementais (feed-back) pertencentes ao modo adaptativo, talvez porque consideram as 
informações do ambiente externo importantes para a tomada de suas decisões estratégicas. O 
ramo de confecções e vestuário por estar relacionado com fatores que exigem mudanças 
rápidas e constantes como as mudanças climáticas, lançamentos de moda, mudanças nos 
gostos de consumidores o que pode exigir que a empresa esteja sempre monitorando questões 
do seu ambiente externo para poder acompanhar as transformações do mercado. 
Vale destacar que diante dos comentários dos atacadistas, as questões voltadas às 
decisões incrementais (feed-back) estão envolvidas principalmente com a influência do 
fornecedor, onde essa fonte foi citada por todos os atacadistas como uma fonte de informação 
importante e de grande influência.  
As outras características do modo adaptativo, voltadas à falta de objetivos claros, 
reativos, decisões desordenadas não foram muito citadas pelos entrevistados atacadistas 
(excetuando-se a empresa B e D).  
Ressalta-se que entre as empresas onde foram identificadas características 
empreendedoras de forma bastante representativa, que apresentaram percentuais altos, por 
outro lado, (segundo o quadro 02), as empresas A, C, E obtiveram um baixo percentual de 
características adaptativas.  
As características voltadas ao modo planejamento tiveram pouca representatividade 
entre os atacadistas entrevistados o que pode ser observado no quadro 03.  
A partir dessas informações é conveniente caracterizar o grupo dos atacadistas da 
pesquisa como empreendedores. Devido ao maior grau de representatividade do modo 
empreendedor que em relação aos modos adaptativo e planejamento. 
Essas mesmas perguntas foram realizadas ao grupo dos varejistas e o dos 
processadores resultando nas seguintes informações: 
 
Varejistas 
 
Seguem os quadros referentes ao grupo de varejistas entrevistados (Quadros 04, 05, 
06). Cada aspecto do perfil possui algumas perguntas que foram direcionadas a cada uma das 
empresas varejistas (A, B, C, D, E) e a resposta positiva para uma possível existência ou 
ocorrência do quesito perguntado esta representada pelo símbolo (*).  
 
VAREJISTAS 
PERFIL EMPREENDEDOR F G H I J 
CRESCIMENTO      
Crescimento no número de funcionários  * *  * 
Crescimento da estrutura física  * *  * 
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Crescimento no número de clientes  * *  * 
Surgimento da empresa (houve crescimento?)  * *  * 
O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?)  * *   
OPORTUNIDADE      
Surgimento da empresa (houve momento de 
oportunidade?) 
 *   * 
Busca a inovação ou equilíbrio     * * 
CENTRALIZADOR      
Como gerencia os investimentos da empresa?  * *  * * 
Quais as suas atividades na empresa? (procura 
centralizar?) 
* * * * * 
Existem muitas opiniões divergentes dos 
funcionários? 
* * * * * 
SALTOS LONGOS FACE A INCERTEZA      
Houve grandes crescimentos (grandes saltos?)   *   
Quadro 04 - Resultados características empreendedoras (varejistas) 
Fonte: Resultados da Pesquisa 
 
PERFIL ADAPTATIVO F G H I J 
OBJETIVOS CLAROS      
O que pensa para o futuro da empresa? *  * *  
Como gerencia os investimentos?   *   
REATIVO      
O que pensa para o futuro da empresa? *  * *  
Como gerencia os investimentos?   *   
DECISÕES INCREMENTAIS (FEED BACK)      
Como é o relacionamento com o cliente? *  * *  
Como é o relacionamento com os fornecedores? * *  * * 
Como vê a sua concorrência?  *  * * 
A política, taxas, impostos, encargos influenciam 
sua empresa 
*  * *  
DECISÕES DESORDENADAS      
O que pensa para o futuro da empresa? *  * *  
Com realiza os investimentos?   *   
A empresa hoje corresponde a uma visão do passado * * * *  
Quadro 05 - Resultados características adaptativas (varejistas) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
PERFIL PLANEJAMENTO F G H I J 
IMPORTÂNCIA DO ANALISTA      
Conhece o planejamento estratégico?  *    
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?      
Aplica o planejamento estratégico atualmente?      
ANÁLISE SISTEMÁTICA      
Realiza algum tipo de planejamento na empresa?  *    
INTEGRAÇÃO DE DECISÕES E 
ESTRATÉGIA 
     
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?      
Realiza o planejamento estratégico na empresa?      
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Quadro 06: Resultados características de planejamento (varejistas) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
Entre os varejistas quanto ao modo empreendedor (quadro 04), apenas três empresas 
mostraram possuir muitas características voltadas a esse modo. Por outro lado, duas empresas 
não apresentaram identificação com as características empreendedoras. 
Vale destacar que entre as características empreendedoras dos varejistas, houve uma 
forte identificação com a questão da centralização de poder, talvez pelo fato de caracterizarem 
como empresas micro e pequenas e assim existe uma proximidade de contato junto aos 
funcionários e colaboradores permitindo uma maior centralização e controle das diversas 
atividades e tarefas, diferente de uma grande empresa onde essa proximidade seria difícil de 
acontecer. 
Entre os varejistas nem todas as empresas mostraram identificação com as questões de 
crescimento, diferentemente dos atacadistas, talvez por possuírem limitações de espaço físico 
para crescer (o prédio e instalações não permitem reformas de crescimento), ou por 
acreditarem que a demanda de compras de seus clientes não terem chances de aumentar em 
grandes proporções. 
Também mostraram pouca identificação com a questão das oportunidades, também 
talvez por não acreditarem no aumento do poder de compra de seus clientes (mesma razão 
citada na questão acima) e dessa maneira não se mostram com iniciativa para buscar novas 
oportunidades. Ao contrário do perfil atacadista que mostrou mais identificação pela busca de 
oportunidades.  
Os varejistas assim como os atacadistas mostraram identificação com as características 
de decisões incrementais (feed-back) presentes no modo adaptativo, com destaque também 
para a influência e busca de informações junto aos fornecedores para as tomadas de decisões 
estratégicas por parte desses varejistas (quadro 05) 
Interessante observar que também entre os varejistas, algumas empresas que 
apresentaram alta incidência de características empreendedoras, por outro lado apresentaram 
baixa incidência de características do modo adaptativo. E entrevistados que apresentaram 
muitas características adaptativas, apresentaram por outro lado pouca tendência às 
características empreendedoras. 
As características voltadas ao modo planejamento tiveram pouca representatividade 
entre os varejistas entrevistados o que pode ser observado no quadro 06.  
A partir dessas informações é conveniente caracterizar o grupo dos varejistas dessa 
pesquisa como empreendedores / adaptativos. Devido ao grau de representatividade do modo 
empreendedor e também do modo adaptativo, já o modo planejamento obteve pouca 
representatividade entre os varejistas.  
 
Processadores 
 
Seguem os quadros referentes ao grupo de processadores entrevistados (Quadros 07, 
08, 09). Cada aspecto do perfil possui algumas perguntas que foram direcionadas a cada uma 
das empresas processadoras (A, B, C, D, E) e a resposta positiva para uma possível existência 
ou ocorrência do quesito perguntado esta representada pelo símbolo (*).  
 
PROCESSADORES 
PERFIL EMPREENDEDOR K L M N O 
CRESCIMENTO      
Crescimento no número de funcionários   * * * 
Crescimento da estrutura física   * * * 
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Crescimento no número de clientes * * * * * 
Surgimento da empresa (houve crescimento?) * * * * * 
O que pensa para o futuro (pensa em crescimento?)   * *  
OPORTUNIDADE      
Surgimento da empresa (houve momento de 
oportunidade?) 
  * *  
Busca a inovação ou equilíbrio  *  * *  
CENTRALIZADOR      
Como gerencia os investimentos da empresa?    * * * 
Quais as suas atividades na empresa? (procura 
centralizar?) 
* * * * * 
Existem muitas opiniões divergentes dos 
funcionários? 
* * * * * 
SALTOS LONGOS FACE À INCERTEZA      
Houve grandes crescimentos (grandes saltos?)   * *  
Quadro 07: Resultados características empreendedoras (processadores) 
Fonte: Resultados da Pesquisa 
 
PERFIL ADAPTATIVO K L M N O 
OBJETIVOS CLAROS      
O que pensa para o futuro da empresa? * *   * 
Como gerencia os investimentos? * *    
REATIVO      
O que pensa para o futuro da empresa? * *   * 
Como gerencia os investimentos? * *    
DECISÕES INCREMENTAIS (FEED BACK)      
Como é o relacionamento com o cliente? * *  * * 
Como é o relacionamento com os fornecedores? * * * *  
Como vê a sua concorrência?   * * * 
A política, taxas, impostos, encargos influenciam 
sua empresa 
  *  * 
DECISÕES DESORDENADAS      
O que pensa para o futuro da empresa? * *   * 
Com realiza os investimentos? * *    
A empresa hoje corresponde a uma visão do passado * * * * * 
Quadro 08: Resultados características adaptativas (processadores) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
PERFIL PLANEJAMENTO K L M N O 
IMPORTÂNCIA DO ANALISTA      
Conhece o planejamento estratégico?    *  
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?    *  
Aplica o planejamento estratégico atualmente?      
ANÁLISE SISTEMÁTICA      
Realiza algum tipo de planejamento na empresa?   *   
INTEGRAÇÃO DE DECISÕES E 
ESTRATÉGIA 
     
Já aplicou o planejamento estratégico na empresa?    *  
Realiza o planejamento estratégico na empresa?      
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Quadro 09: Resultados características de planejamento (processadores) 
Fonte: Resultados da pesquisa 
 
As características empreendedoras puderam ser identificadas entre três os 
processadores entrevistados, por outro lado duas empresas tiveram pouca identificação com as 
características empreendedoras, conforme quadro 07. 
Entre os processadores, as características centralizadoras presentes no modo 
empreendedor foram bastante citadas, assim como nos outros grupos (atacadistas e varejistas), 
também talvez pelo fato de serem micro e pequenas e assim a questão da centralização possa 
ser mais fácil de ser alcançada, devido ao controle dos funcionários e as atividades da 
empresa poderem ser realizadas de forma mais próxima. 
A questão das oportunidades e crescimento também foi bastante citada pelos 
processadores, inclusive em maior proporção quando comparado aos varejistas. 
Quanto às características voltadas ao modo adaptativo (falta de objetivos claros, 
reativo, decisões incrementais e decisões desordenadas), encontram-se mais presentes entre 
duas empresas e que por outro lado mostraram ter pouca identificação com as características 
do modo empreendedor (vide quadro 08). 
Vale destacar que entre os processadores, as questões voltadas às decisões 
incrementais (feed-back) também se mostraram bastante presente entre os entrevistados assim 
como nos outros grupos (varejistas e atacadistas).  
As características voltadas ao modo planejamento também tiveram pouca 
representatividade entre os processadores entrevistados, o que pode ser observado no quadro 
09.  
A partir dessas informações é conveniente caracterizar o grupo dos processadores 
dessa pesquisa como empreendedores / adaptativos. Devido ao grau de representatividade do 
modo empreendedor e também do modo adaptativo, já o modo planejamento obteve pouca 
representatividade entre os processadores. 
 
Conclusão 
 
Por meio desta pesquisa foi possível identificar nos entrevistados as características 
pertencentes aos modelos de formação de estratégia propostas pela teoria de Mintzberg (1973) 
(empreendedor, adaptativo e planejamento). Dos grupos de micro e pequenas empresas 
investigadas, ou seja, atacadistas; varejistas; processadores, concluiu-se que:  
A análise específica em cada grupo evidenciou informações importantes com relação à 
formulação e formação de estratégia nessas empresas. O trabalho permitiu encontrar 
evidências que caracterizassem o perfil dos entrevistados segundo a teoria de Mintzberg 
(1973) (empreendedor, adaptativo e planejamento).  
Foram detectadas diferenças entre os três grupos (processadores, atacadistas e 
varejistas) no que diz respeito à formação e formulação de estratégia nessas organizações foi 
detectada também particularidades e semelhanças de comportamento entre os diversos perfis 
dos empresários de cada grupo. Dessa maneira foram detectados pontos de convergência entre 
eles e assim buscou-se a associação junto aos perfis referentes ao modelo de Mintzberg 
(1973). 
Os pontos de convergências de pensamento permitiram observar os entrevistados sob a 
ótica da formulação e formação de estratégia. Observou-se, de forma geral, que os 
entrevistados dessas micro e pequenas empresas não costumam se basear em planejamento 
para definir as estratégias de suas empresas, por outro lado, estão mais propensos a tomar suas 
decisões baseadas nos acontecimentos do ambiente em que estão inseridos. Nesse caso, vale 
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destacar o ambiente do ramo de confecções caracterizado pela presença de diversas 
mudanças, principalmente com relação a novas tendências de moda. 
Entre os atacadistas, observou-se que a formação de estratégia é baseada 
principalmente em decisões incrementais e no aprendizado. Os entrevistados caracterizam-se 
como empreendedores e não buscam recorrer ao planejamento como formulação de sua 
estratégia.  
Nos varejistas e nos processadores as análises permitiram identificar um perfil 
empreendedor-adaptativo (segundo o modelo de Mintzberg) e a busca pela promoção do 
processo de formação de sua estratégia é baseada no incrementalismo lógico, aprendizado e 
consideram também o aspecto emergente, porém com menor representatividade.  
Outras informações, também puderam ser identificadas para o grupo de entrevistados 
dessa pesquisa, entre elas: 
 os atacadistas são empreendedores; 
 poucas características adaptativas presentes entre os atacadistas, apenas aquelas 
voltadas às decisões incrementais; 
 fornecedores possuem forte influência entre os atacadistas; 
 entre os varejistas, a característica empreendedora forte encontrada foi a questão da 
centralização do poder; 
 entre os varejistas, existe pouca iniciativa para o crescimento, pouca busca por 
oportunidades, fraca determinação de objetivos claros para o futuro, forte poder de 
influência dos fornecedores na formação da estratégia; 
 entre os processadores, a característica empreendedora mais encontrada foi a questão 
da centralização do poder; 
 entre os processadores também há tendência para a busca de oportunidades e também 
para o crescimento. 
 
Essa pesquisa foi desenvolvida no setor de confecções e vestuário o que demonstrou 
suas especificidades. Sua aplicação em outra cadeia produtiva poderá identificar 
particularidades e graus de representatividade diferentes para cada modo de formação de 
estratégia de Mintzberg (1973).  
Nessa pesquisa a partir do modelo que foi aplicado na cadeia de confecções, surgiram 
perfis de estrategistas que buscam considerar a influência do seu ambiente externo. Talvez 
isso ocorra pelo fato desse ambiente ser composto de constantes e rápidas mudanças e assim 
surge a necessidade de se manterem atentos para os acontecimentos externos em que muitas 
vezes pode se traduzir no diferencial da empresa. Talvez, em outra cadeia produtiva, essa 
questão sobre a consideração do ambiente externo possa não ser tão evidente, caso o setor não 
sofra com rápidas mudanças ambientais.  
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